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The Balanced Scorecard as a response to current policy 




Streszczenie: Dynamicznie zmieniające się uwarunkowania współczesnej gospodarki wytyczają przed 
podmiotami gospodarczymi wciąż nowe wyzwania. Pojawiają się tym samym kolejne koncepcje strate-
giczne, a wraz z nimi metody wspierające wzrost efektywności procesów zachodzących w przedsiębior-
stwie, zgodnych z opracowaną wcześniej strategią. Artykuł poświęcony jest ukazaniu aktualności 
problemów związanych z wdrożeniem i kontrolą strategiczną traktowanych jako główne wyzwania 
strategiczne. Ponadto przedmiotem rozważań jest koncepcja Strategicznej Karty Wyników i kierunki 
jej wykorzystania w zarządzaniu przedsiębiorstwem. Karta ukazana jest jako narzędzie wielowymia-
rowe i ponadczasowe, o dużym potencjalne dalszego rozwoju w obszarze wsparcia działań strate-
gicznych przedsiębiorstw.  
Słowa kluczowe: strategia, wyzwania strategiczne, przekładanie strategii na działania, Strategiczna 
Karta Wyników 
 
Abstract: A dynamic and fast – changing environment sets out new challenges for entrepreneurs. There 
are now new strategic approaches and therefore new methods supporting effectiveness of business 
processes, consistent with developed strategy. The article is devoted to current difficulties with imple-
menting and monitoring strategy treated as the main policy challenges. Furthermore, the paper is con-
cerned with the Balanced Scorecard conception and its numerous implementations. The Balanced 
Scorecard is presented as a multifaceted and timeless tool, with high growth potential in the area of 
supporting strategic activities. 





 Opracowanie strategii oraz jej wdrożenie powinno wspierać rozwój przed-
siębiorstwa. Szybkie tempo zmian otoczenia sprawia jednak, że wdrożenie strate-
gii oraz kontrola jej realizacji, bez doboru odpowiedniego narzędzia, może stać się 
kłopotliwe i trudne do zrealizowania. Kluczowe staje się zatem wskazanie rozwią-
zania, które umożliwiłoby racjonalne zarządzanie przedsiębiorstwem za pomocą 
systemu miar realizacji celów, służących monitorowaniu różnorodnych wielkości 
ekonomicznych, tym samym stopnia realizacji strategii. 
                                                          
1 Adres do korespondencji: Uniwersytet Marii Curie Skłodowskiej, Wydział Ekonomiczny (Zakład Finan-
sów Podmiotów Gospodarczych, Plac Marii Curie-Skłodowskiej 5, 20-031 Lublin,  
magdalena.mulawa@poczta.umcs.lublin.pl 
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 Głównym celem niniejszej pracy jest przedstawienie aktualności problemów 
towarzyszących zarówno polskim, jak i zagranicznym przedsiębiorstwom podczas 
przekładania strategii na działania operacyjne oraz kontroli jej realizacji. Omówione 
zostaną czołowe bieżące wyzwania strategiczne przedsiębiorstw oraz koncepcja 
Strategicznej Karty Wyników (z przykładem spółki KOM-EKO S.A.) – najpopular-
niejszego obecnie narzędzia pomiaru skuteczności działań organizacji, które na 
przestrzeni ostatnich 20 lat przekształciło się w system zarządzania zwrócony na 
wdrożenie i kontrolę realizowania strategii. Przedstawione zostaną dotychczasowe 
kierunki wykorzystania Karty co pozwoli na ukazanie Karty jako narzędzia wielo-
wymiarowego i ponadczasowego, o dużym potencjalne dalszego rozwoju w ob-
szarze wsparcia działań strategicznych przedsiębiorstw, co stanowi dodatkowy cel 
pracy.   
  
Opracowanie strategii a jej efektywna realizacja  
 
 Właściwe sformułowanie strategii pomimo swej ważności, nie decyduje 
jeszcze o poziomie rentowności działania, o pozycji konkurencyjnej 
przedsiębiorstwa. Niezbędnym elementem staje się jej sprawna realizacja, która 
obejmuje proces wdrożenia (tj. wprowadzenie w życie – proces jednorazowy)  
i eksploatacji (stosowanie strategii – proces ciągły)2.  
 W ciągu ostatnich lat zrealizowano wiele badań wskazujących na 
aktualność problemu podczas wdrażania wcześniej opracowanej strategii. Według 
sondażu3 „The Conference Board’s CEO Challenge”4 (przeprowadzanego regularnie 
od 1999 r. przez Conference Board5 – amerykańską organizację biznesu 
światowego o charakterze pozarządowym), doskonałość realizacji strategii stanowi 
dla przedsiębiorstw jeden z najbardziej krytycznych wyzwań biznesowych 
(wskazania procentowe w 2007, 2008, 2010 r. – 38%, 55%, 42%6). Do podobnych 
wniosków doszedł P. Barnevik – autor książki ”Leadership – 200 advice”7. Na 
podstawie prowadzonych badań stwierdził, że efektywność realizacji strategii to 
90% sukcesu, zaś samo opracowanie strategii to jedynie 10% sukcesu organizacji.   
 W oparciu o badania firmy doradczej w zakresie zarządzania – 2by2 
Strategy Advisor8 stwierdzono9, że realizacja strategii jest jednym z najbardziej 
„wyzwaniowych” aspektów opracowanej strategii. Wśród grupy podlegającej 
badaniu10, 30% respondentów przyznało, że dużym wyzwaniem są dla nich 
aspekty związane ze zdefiniowaniem strategii działania. Jednocześnie u 70% 
badanych, implementacja strategii stanowi największą trudność.    
                                                          
2 Z. Pierścionek, Zarządzanie strategiczne w przedsiębiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2011, s. 165. 
3 Globalne ankiety kierowane są do najwyższych szczebli menadżerów zarządzających przedsiębior-
stwami różnych branż. 
4 http://www.conferenceboard.ca/e-library/abstract.aspx?did=2365, data dostępu 10.07.2017. 
5 https://www.conference-board.org/, data dostępu 10.07.2017. 
6 http://www.ivey.uwo.ca/research/leadership/research/Business-challanges.pdf, data dostępu 11.07.2017. 
7 Rok publikacji 2013. Książka jest bogata w porady, historie autora jako doświadczonego, odnoszącego 
sukcesy przedsiębiorcę zarządzającego wieloma korporacjami różnych sektorów. 
8 http://www.2by2.se/insight-on-strategy-strategy-realization/, data dostępu 15.07.2017. 
9 2by2’s 2013 strategy survey 
10 Badanie online, przeprowadzone na grupie ok. 50 przedsiębiorstw. Więcej o badaniu 
http://www.2by2.se/strategy-survey/ 
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 Tab. 1. Wyzwania strategiczne dla przedsiębiorstw 
 
Wyzwania związane ze strategią Wskazania (w %) 
Wysiłek analityczny 14% 
Opracowanie strategii 30% 
Doskonalenie strategii 30% 
Identyfikacja przewagi konkurencyjnej 50% 
Realizacja strategii 70% 
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie http://www.2by2.se, data dostępu 15.07.2017. 
  
 Badania11 zainicjowane przez PwC’s Strategy& w 2015 r.12 wykazały, że 
choć wzrost ma nadal priorytetowe i strategiczne znaczenie dla każdego 
przedsiębiorstwa, większość zarządzających nie ma wizji, w jaki sposób wdrażać 
strategię, by ten cel osiągnąć. Jedynie 38% zarządzających jest pewna, że ich 
firmy zrealizują cele dalszego wzrostu, 61% jest zdania, że osiągnięcie 
zamierzonych celów będzie wymagało dodatkowych działań, zaś 51% przyznaje, 
że ich przedsiębiorstwo nie jest w stanie jasno określić, w jaki sposób zrealizować 
strategię, by osiągnąć zamierzone cele. 
 Podobne wyniki dotyczące trudności w efektywnym procesie realizacji 
strategii uzyskali już w 1996 r. R.S. Kaplan i D.P. Norton. Wykazali, iż jedną z barier 
wdrażania i eksploatacji strategii jest brak ocen stopnia i efektywności realizacji 
strategii. 45% respondentów przyznało wtedy, że nie przeprowadza cyklicznych 
przeglądów wyników skuteczności strategii13. Sondaż kontynuacyjny przeprowa-
dzony w 2006 r. wykazał pewne podobieństwa z wynikami z 1996 r. – 46% 
badanych nadal nie dysponowało żadnymi sformalizowanymi systemami 
służących zarządzaniu realizacją strategii14. 
 Wyniki R.S. Kaplana i D.P. Nortona stały się motorem pogłębionych 
badań15 nad koncepcjami ułatwiającymi efektywniejsze przełożenie strategii na 
działania operacyjne, ukierunkowując je na osiągnięcie założonych celów 
strategicznych. Jedną z najpopularniejszych stała się Strategiczna Karta Wyników 
– nowe podejście do pomiaru wyników i zarządzania przedsiębiorstwem – 
wywodzące się w dużym stopniu z koncepcji Hoshin Kanri16 (metoda strategii-
                                                          
11 19 pytań skierowano do 503 przedsiębiorstw z 11 krajów. Repondentami byli założyciele firm, zarzą-
dzający, dyrektorzy, menadżerowie. Roczny dochód badanych firm mieścił się w granicach od  
100 milionów do 10 bilionów dolarów. Badanie przeprowadzono wiosną 2015 r. 
12 http://www.strategyand.pwc.com/global/home/press/displays/growth-top-of-agenda, dostęp: 15.07.2017. 
13 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard: translating strategy into action, Harvard Business 
Review Press, United States of America 1996, s. 196. 
14 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Wdrażanie strategii dla osiągnięcia przewagi konkurencyjnej, Wydawnictwa 
profesjonalne PWN, Warszawa 2010, s. 4-5. 
15 Pierwsze badania zostały uwieńczone publikacją na łamach Harvard Business Review w 1992 r. The 
Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance. Wkrótce, w 1996 r. R.S. Kaplan i D.P. Norton 
wydali książkę The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action. Następną – The Strategy 
Focused Organization opublikowano w 2000 r.  Kolejne ważne pozycje to Strategy Maps (2003 r.) oraz 
Alignment (2006 r.). 
16 M. Krasiński M., Miejsce koncepcji Hoshin Kanri w nurcie nauk o zarządzaniu, [w:] A. Zakrzewska-
Bielawska (red.), Koncepcje i metody zarządzania strategicznego oraz nadzoru korporacyjnego.  
Doświadczenia i wyzwania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 105-118. 
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cznego zarządzania jakością). W efekcie autorzy Karty sformułowali zasady, 
których stosowanie zapewnia zdolność do realizacji strategii17.  
 
Bariery procesu realizacji strategii a koncepcja Strategicznej Karty Wyników 
 
 Realizacja strategii, czyli jej skuteczne wdrożenie i efektywna eksploatacja 
polega na zaplanowaniu i podjęciu konkretnych działań, które wynikają z ustalonych 
wcześniej celów i treści strategii, wcieleniu w życie zmian organizacyjnych 
związanych z nową strategią, nadzorowaniu oraz weryfikacji strategii i systemu jej 
realizacji, zaaranżowaniu operacji wdrożeniowych, monitorujących i weryfikacyjnych 
poprzez powołanie stałych i tymczasowych struktur organizacyjnych18.   
 Organizacja pełnego systemu realizacji strategii w przedsiębiorstwach, 
czyli wdrożenie, monitoring, weryfikacja, oraz eksploatacja strategii jest na ogół 
słabo rozwinięta, bądź nie istnieje w ogóle. R.S. Kaplan i D.P. Norton19, których 
szeroko prowadzone analizy od wielu lat obejmują kwestie realizacji strategii, 
wyróżniają podstawowe czynniki stanowiące bariery wdrażania i eksploatacji 
strategii: 
- niemożliwe do zrealizowania wizje, misje i strategie, 
- brak zależności między strategią a celami poszczególnych komórek 
organizacyjnych, zespołów zarządzania, pracowników, jednostek organiza-
cyjnych, 
- brak współzależności pomiędzy strategią a mechanizmami długo- i krótko-
okresowej alokacji zasobów oraz  
- taktyczny, nie strategiczny charakter informacji zwrotnych.  
 Pokonanie tych trudności oznacza rezygnację ze standardowej 
rachunkowości finansowej, która uwzględnia tylko koszty historyczne i skorzystania 
z nowoczesnej metody wdrażania strategii, bazującej na miernikach (zarówno 
finansowych, jak i niefinansowych) umożliwiających aktualną ocenę wyników 
przedsiębiorstwa. Obserwowanie i kontrolowanie tych mierników, które powinny 
mieć związek z przyjętą wizją i strategią, jest istotną przesłanką skutecznego 
wdrożenia strategii i jednocześnie przyszłego sukcesu organizacji. Doświadczenia 
R.S. Kaplana i D.P. Nortona wskazują na Strategiczną Kartę Wyników jako 
efektywne narzędzie w tym procesie20.  
 Strategiczna Karta Wyników zawiera kluczowe wskaźniki finansowe i niefi-
nansowe. Jej koncepcja obejmuje cztery perspektywy: finansową, klienta, proce-
sów wewnętrznych, wiedzy i rozwoju21. Proces opracowania Strategicznej Karty 
Wyników uzupełniony jest zgodnie z koncepcją R.S. Kaplana i D.P. Nortona  
o inne elementy, składające się na plan strategiczny, którego etapy przedstawia 
rysunek 1.  
 
                                                          
17 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Strategy Focused Organization, Harvard Business School Press, Uni-
ted States of America 2000, s. 9. 
18 Z. Pierścionek, Zarządzanie startegiczne…, op. cit., s.166. 
19 R.S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wyników. Jak przełożyć strategię na działanie?, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 175. 
20 G. Gierszewska, B. Olszewska, J. Skonieczny, Zarządzanie strategiczne dla inżynierów, Polskie 
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013, s. 255. 
21 Materiały z Sympozjum Balanced Scorecard w Sektorze Publicznym z 2 lutego 2006 r. w Warszawie. 
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 Misja  
 Wartości  
 Wizja  
Strategia  
 Mapa strategii  
 Strategiczna Karta Wyników 
 Inicjatywy strategiczne 
Zadania operacyjne 
 
Rys. 1. Etapy planu strategicznego 
 
Źródło: R.S., Kaplan, D.P. Norton, Mapy strategii w biznesie. Jak przełożyć wartości na mierzalne wyniki. 
Strategy maps, Gdańskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdańsk 2011, s. 53. 
 
 Plan strategiczny inicjowany jest uściśleniem misji, wartości i wizji. Twórcy 
Strategicznej Karty Wyników traktują misję jako cel firmy, wewnętrzny kompas, 
którym kieruje się ona w działaniu22. Z misji wynikają kolejne elementy planowania 
strategicznego, stąd powinna wykraczać jak najdalej w przyszłość. Wyznaczona 
misja jest podstawą do opracowania systemu wartości firmy, którego zadaniem jest 
umacnianie jednomyślności, zaangażowania i poświęcenia pracowników23. Dalszym 
etapem planu strategicznego jest wizja. Według koncepcji R.S. Kaplana i D.P. Nortona 
sformułowanie wizji określa średnio – i długookresowe (w perspektywie 3-10 lat) cele 
organizacji. Powinna być ukierunkowana na rynek i wyrażać – często w wizjonerskim 
języku – jak przedsiębiorstwo chciałoby być postrzegane przez świat24. Realizacja 
ustalonej wizji oraz misji przedsiębiorstwa wymaga osiągnięcia zamierzonych celów 
strategicznych25, które stanowią niejako konkretyzację wizji, misji, odnosząc się do 
rzeczywistości ekonomicznej i organizacyjnej przedsiębiorstwa26. Strategia według 
R.S. Kaplana i D.P. Nortona ma charakter zbioru hipotez (przypuszczeń) dotyczą-
cych przejścia z aktualnego stanu firmy i osiągnięcia pożądanego stanu  
w przyszłości27. Nie można jednak spodziewać się efektywnego jej wdrożenia, jeśli 
menedżerowie przedsiębiorstwa nie są w stanie jej opisać.  
Narzędziem służącym wykonaniu tego opisu jest mapa strategii. Dzięki 
procesowi konwersji strategii firmy na strukturę mapy oraz grupy miar w czterech 
perspektywach, firma tworzy wspólny i jasny punkt odniesienia dla pracow-
ników28. Zaczynając od celów, mierników, działań definiowanych w perspektywie 
rozwoju, buduje się łańcuch powiązań w perspektywach operacyjnej (procesów 
                                                          
22 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The strategy…, op. cit., s. 36. 
23 H.K. Rampersad, Kompleksowa karta wyników. Jak przekształcić zarządzanie, aby postępując uczci-
wie osiągnąć doskonałe wyniki, Placet, Warszawa 2004, s. 47. 
24 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The strategy…, op. cit., s. 38. 
25 Więcej o celach strategicznych zob. A. Sopińska, P. Wachowiak, Rola i znaczenie strategii dla sukce-
su przedsiębiorstwa, [w:] G.K. Świderska (red.), Informacja zarządcza w procesie formułowania i realiza-
cji strategii firmy – wyzwanie dla polskich przedsiębiorstw, Difin, Warszawa 2003, s. 17.  
26 J. Rokita, Zarządzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, Polskie 
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 30. 
27 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The strategy…, op. cit., s.94, 
28 A. Sopińska, P. Wachowiak, Rola i znaczenie strategii dla sukcesu przedsiębiorstwa, [w:] G.K. Świder-
ska (red.), Informacja zarządcza w procesie formułowania i realizacji strategii firmy – wyzwanie dla pol-
skich przedsiębiorstw, Difin, Warszawa 2003, s. 17. 
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Rys. 2. Mapa strategii – schemat 
Źródło: opracowanie własne. 
 
 Mapa strategii jest niezwykle istotnym sposobem na opracowanie 
Strategicznej Karty Wyników (tabela 2), a następnie kontrolę i adaptację strategii. 
Jej wdrożenie umożliwia scalenie strategii z grupą mierzalnych celów, których 
relacje ukazuje mapa strategii. Uwzględnienie wielu mierników sprawia, że 
Strategiczna Karta Wyników może wydawać się skomplikowana. Jednakże 
właściwie skonstruowana, zawiera jednolity cel, ponieważ wszystkie mierniki 
opisują realizację jednej strategii30.  
 






Osiągnięte wartości Wartości docelowe 
Rok X Rok Y Rok Z 
finansowa      
klienta      
procesów wewnętrznych      
wiedzy i rozwoju      
 
Źródło: opracowanie własne. 
                                                          
29 A. Lewandowska, M. Likierski, Pod presją czasu. Strategiczna Karta Wyników w praktyce, Wydawnic-
two C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 40. 
30  R.S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta…, op. cit., s. 42. 
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Ideą Strategicznej Karty Wyników staje się proces koordynowania obszarów 
strategicznych organizacji, który przebiega dzięki wykorzystaniu czterech 
perspektyw: finansowej – zoperacjonalizowanej poprzez mierniki finansowe, 
umożliwiające oszacowanie efektów finansowych wdrożonej strategii i weryfikację 
stopnia poprawy kondycji ekonomicznej przedsiębiorstwa; klienta – zdefiniowanej 
dzięki wskazaniu grup klientów, w których podmiot zamierza konkurować; procesów 
wewnętrznych – obejmującej zoperacjonalizowane wskaźniki nawiązujące do 
procesów tworzących wartość dla klienta; wiedzy i rozwoju – zawierającej mierniki 
ilustrujące podstawy długoterminowego rozwoju i doskonalenia (ludzi, systemów, 
procedur)31. 
Kolejna część realizacji strategii to ustalenie inicjatyw strategicznych – 
zestawu programów, projektów, będących siłą napędową wszelkiej działalności 
biznesowej. Dalej inicjatywy strategiczne podlegają rozpisaniu na określone 
zadania operacyjne.  
Przykład mapy strategii oraz Strategicznej Karty Wyników przedstawia 
rysunek 3 i tabela 4. Zostały opracowane dla spółki KOM-EKO S.A.32, zajmującej 
się wywozem i zagospodarowaniem odpadów33. Opracowanie Strategicznej Karty 
Wyników dla spółki poprzedzone zostało analizą strategiczną, która objęła mapę 
interesariuszy, analizę otoczenia zewnętrznego (analiza otoczenia bliższego – 
metoda pięciu sił Portera, analiza cyklu życia sektora oraz analiza otoczenia 
dalszego – metoda Prestcom), analizę wewnętrzną (kluczowe czynniki sukcesu), 
analizę SWOT. Analiza strategiczna pozwoliła na opracowanie strategii, co 
umożliwiło sporządzenie mapy – obrazującej wzajemne powiązania między celami 
strategicznymi poszczególnych perspektyw oraz Strategicznej Karty Wyników, 
przedstawiającej strategię w postaci zestawu celów i wskaźników. 
Opracowana Karta stwarza szansę na przeniesienie strategii na zestaw 
mierników mierzących jej efektywność i stopień realizacji. Powinna zostać 
indywidualnie dopasowana do danego podmiotu, co zostało ukazane na przykła-
dzie przedsiębiorstwa KOM-EKO S.A.  
 Karta jako alternatywa względem tradycyjnych rozwiązań może być 
uzupełniana o kolejne mierniki, cele, a nawet perspektywy. Zdefiniowanie korzyści 
jakie niesie ze sobą wprowadzenie Karty jest niezwykle istotne przy wdrażaniu 
Karty. Pozwala przede wszystkim na identyfikację procesów i obszarów, które 
należy doskonalić. Karta tłumaczy strategię na indywidualne cele. Dzięki temu 
prostszy staje się pomiar efektów realizacji strategii (planów strategicznych)  
i kontrola efektywności działania. Skutkuje to szybką reakcją na przekroczenie 
krytycznych wartości konkretnych wskaźników.     
 
 
                                                          
31 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarządzanie strategiczne przedsiębiorstwem, Polskie 
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 326-327. 
32 Więcej na temat spółki na stronie http://kom-eko.lublin.pl, data dostępu 05.08.2017. 
33 Oferta obejmuje cztery obszary: wywóz odpadów, niszczenie dokumentów, roboty drogowe, utrzyma-
nie czystości. Przedsiębiorstwo zatrudnia 200 osób. W 2010 r., KOM-EKO S.A. świadczyła usługi dla 
ponad 175.000 gospodarstw domowych i klientów korporacyjnych, gospodarując około 60.000 ton odpa-
dów. Firma przetwarza około 55% wszystkich odpadów zbieranych i jest największym polskim producen-
tem alternatywnego paliwa RDF. 
146  Magdalena Mulawa 
Seria: Administracja i Zarządzanie (42) 2017                                                                                                  ZN nr 115 
 
 
Rys. 3. Mapa strategii KOM-EKO S.A. 
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Tab. 3. Wybrane elementy Strategicznej Karty Wyników opracowanej dla KOM-EKO S.A. 
 
























Wskaźnik bieżącej płynności 1,5-2,0 
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klientów 
Liczba klientów  (gospodarstwa) 15 500 

































Nakłady inwestycyjne (w PLN) 
 
8 000 000 
Racjonalizacja  
kosztów działalności 


























Koszty osobowe (na 1 pracownika) – 
wynagrodzenia, ubezpieczenia i inne 
świadczenia  
50 000 
Nakłady na szkolenia (w PLN) 32 000 
 
Źródło: opracowanie własne. 
 
 
Strategiczna Karta Wyników – kierunki wdrożenia 
 
Obserwując dotychczasowe wdrożenia Strategicznej Karty Wyników można 
zauważyć, że koncepcja ta silnie ewoluowała. Można wskazać na jej liczne zasto-
sowania w zarządzaniu przedsiębiorstwem. 
Strategiczna Karta Wyników stanowi w wielu przedsiębiorstwach nieroze-
rwalny element zarządzania strategią. Stosowana jest przede wszystkim do weryfi-
kacji wypracowanej i wdrożonej strategii oraz jej oceny. Nie jest jednak głównie 
narzędziem jej wypracowywania, ale za sprawą zastosowanych mierników prze-
kazuje informacje o stopniu jej realizacji. Umożliwia określenie, czy realizowana 
strategia jest tą najlepszą z możliwych. Okazuje się, że wsparciem dla Strategicz-
nej Karty Wyników są działania benchmarkingowe, ukierunkowane na porównanie 
określonych wskaźników34. 
                                                          
34 A. Chodyński, A. S. Jabłoński, M. M. Jabłoński, Strategiczna Karta Wyników (Balanced Scorecard)  
w implementacji założeń rozwoju organizacji, Oficyna Wydawnicza AFM, Kraków 2007, s. 51-52. 
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Benchmarking wspomaga wdrożenie oraz stosowanie Strategicznej Karty 
Wyników. Dane zgromadzone w procesie benchmarkingu stanowią platformę dal-
szego rozwoju i tworzenia innowacyjnych rozwiązań w usprawnianiu i doskonale-
niu Strategicznej Karty Wyników. Informacje te potwierdzają lub negują sposób,  
w jaki realizowane są założenia strategii, kaskadowane dzięki Strategicznej Karcie 
Wyników „w dół” na niższe poziomy organizacji. Są również wyznacznikiem do 
ewentualnego doskonalenia lub modyfikacji wybranych mierników używanych  
w ramach controllingu skuteczności wdrożenia Strategicznej Karty Wyników. Dzia-
łania benchmarkingu stanowią pewien ster wyznaczający kierunki linii strategicz-
nej, ocenionej przez zajmowaną pozycję konkurencyjną wobec wykorzystywanego 
potencjału przedsiębiorstwa. Poprzez zastosowane benchmarkingu można obni-
żyć ryzyko poniesienia strat z powodu nietrafnego zdefiniowania strategii, bądź 
błędnego określenia celów i mierników wykorzystywanych do realizacji strategii. 
Może być zatem niezwykle istotnym narzędziem weryfikacji obranej strategii i wy-
znacznikiem kierunku rozwoju35. 
Kolejnym zastosowaniem Strategicznej Karty Wyników jest model TQM 
Scorecard. Koncepcja Total Quality Management (TQM) pierwszy raz pojawiła się 
w latach 80. XX wieku. A. Hamrol podaje, iż rozumiano ją jako sposób zarządzania 
organizacją skoncentrowany na jakości, oparty na udziale wszystkich członków 
organizacji i nakierowany na osiągnięcie długotrwałego sukcesu (dzięki zadowole-
niu klienta oraz korzyściom dla wszystkich członków organizacji i dla społeczeń-
stwa)36. Idea ma na celu poprawę skuteczności, elastyczności, efektywności, 
konkurencyjności funkcjonowania danego podmiotu. Jest przykładem zupełnego 
odejścia od klasycznego sposobu koncentrowania się na kontroli i testach, które 
wykrywały i usuwały wady. TQM wywołuje działania, dążąc do zorganizowania 
całej firmy pod kątem jakości oraz aktywności w obszarze jakości każdego  
z działów, rodzaju działalności i każdego pracownika. Według TQM do osiągnięcia 
efektywności organizacji, wszystkie jej części muszą współdziałać z resztą37.  
Zarządzanie jakością związane jest z zarządzaniem operacyjnym. Zarzą-
dzanie z wykorzystaniem Strategicznej Karty Wyników dotyczy zarządzania strate-
gicznego. Istotne jest, by umiejętnie powiązać zarządzanie strategiczne poprzez 
Strategiczną Kartę Wyników i Zarządzanie przez Jakość38. Kompleksowe ujęcie 
obydwu systemów znane jest jako koncepcja TQM Scorecard (autorstwa  
G.F. Kamiskego). Idea umożliwia taki dobór wskaźników oraz wyznaczenie proce-
sów, by systemy te posiadały punkty styczne, a dzięki temu wzajemnie się uzupeł-
niały i przenikały.  
Na rysunku 4 ukazano oddziaływanie płaszczyzn systemów: Zarządzania 
Przez Jakość i Strategicznej Karty Wyników. Proces pomiaru i doskonalenia jest 
związany z perspektywami: klienta, procesów wewnętrznych, finansów, ponieważ 
wszelkie kroki związane z doskonaleniem się pracowników, udoskonalaniem pro-
cesów na każdym etapie pracy mają wpływ na powodzenie przedsiębiorstwa.  
Kolejny – proces realizacji wyrobu, który obligatoryjnie musi spełnić wymagania 
klienta „na wejściu” oraz „na wyjściu”, jest mocno związany z procesami wewnętrz-
                                                          
35 Ibidem, s. 52-53. 
36 A. Hamrol, Zarządzanie jakością z przykładami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 68. 
37 D. Lock (red.), Podręcznik zarządzania jakością, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 34.  
38 M. Sierpińska (red.), Controlling w zarządzaniu…, op. cit., s. 192-193.  
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nymi. Następny – proces odpowiedzialności kierownictwa, związany jest  
z perspektywą finansów, ponieważ systematycznie podejmowane decyzje oddzia-
łują na kondycję finansową przedsiębiorstwa oraz na stopień realizacji strategii. 
Ostatni proces zarządzania zasobami jest wprost powiązany z perspektywą wie-
dzy i rozwoju. W konsekwencji właściwe powiązanie elementów obydwu systemów 
powoduje wykreowanie modelu zarządzania, co pozytywnie wpływa na poprawę 
efektywności biznesowej39. Wdrożenie Strategicznej Karty Wyników z mocnym 
akcentem na orientację projakościową, niweluje lukę między rozpatrywaniem pro-
blematyki jakości na szczeblu taktyczno-operacyjnym a szczeblem strategicznym. 
Poprzez zintegrowanie wskaźników Strategicznej Karty Wyników ze wskaźnikami 
bazującymi na modelach doskonalenia jakości, możliwa staje się całościowa inte-
gracja koncepcji zarządzania jakością ze strategią przedsiębiorstwa (w którym 




Rys. 4. Wzajemne oddziaływanie Strategicznej Karty Wyników i Zarządzania Jakością ISO 9001:2000 
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie M. Sierpińska (red.), Controlling w zarządzaniu przedsiębior-
stwem, Vizja Press&It, Warszawa 2006, s. 194. 
 
Strategiczna Karta Wyników znalazła zastosowanie również w połączeniu  
z rachunkiem kosztów działań (ABC) i zarządzaniem kosztami działań (ABM) jako 
Zrównoważona Karta Działania. Strategiczna Karta Wyników, to narzędzie wspie-
rające cały proces realizacji strategii. Pozwala na uchwycenie najistotniejszych 
celów przedsiębiorstwa oraz kontrolę ich realizacji. Natomiast rachunek kosztów 
działań (ABC) oraz operacyjne zarządzanie kosztami (ABM), służą jako narzędzia 
zarządzania operacyjnego. D. Kuchta i R. Ryniec podkreślają, iż ABC pozwala 
wyznaczyć koszty procesów i działań (zadań) zachodzących w przedsiębiorstwie, 
a analiza działań i procesów prowadzi do ich usprawnień, pozwalających zminima-
                                                          
39Ibidem, s. 193-194. 
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lizować koszty, polepszyć jakość produktów działań i procesów40. Proponują zatem 
połączenie Strategicznej Karty Wyników z ABC/ABM, będące znacznym rozsze-
rzeniem ABM – operacyjnego zarządzania kosztami działań. Narzucają spojrzenie 
na działanie, czy proces w taki sam sposób, w jaki Strategiczna Karta Wyników 
każe patrzeć na przedsiębiorstwo w całości, czyli z różnych perspektyw i w sposób 
zrównoważony.   
Zrównoważonej Karty Działania nie powinno utożsamiać się z klasyczną 
Strategiczną Kartą Wyników kaskadowaną w danej organizacji na niższe poziomy. 
Zawiera ona odmienne perspektywy, dotyczy działań, nie jednostek organizacyj-
nych. Obok spojrzenia z perspektywy całego przedsiębiorstwa (top down), repre-
zentuje także spojrzenie zwane bottom up, czyli rozpatruje działanie w relacji  
z innymi (tj. działaniami) i zadowoleniem szeroko rozumianego otoczenia, co daje 
możliwość uchwycenia aspektów relewantnych z perspektywy długoterminowej 
(które w ramach top down i aktualnej strategii przedsiębiorstwa mogłyby zostać 
niezauważone).  
Innym zastosowaniem Strategicznej Karty Wyników (od około 1994 r.) jest 
obszar IT. Koncepcja ta została opracowana przez dwóch autorów – Wima van 
Grembergena i Stevena De Haesa41. Strategiczna Karta Wyników służy jako na-
rzędzie pomiaru i kierowania wydajnością IT oraz dopasowania IT do potrzeb  
organizacji. Od momentu, gdy Gremberhen i Bruggen dostosowali tradycyjną Stra-
tegiczną Kartę Wyników do potrzeb działów technologii informacyjnej w przedsię-
biorstwach, zaczęto dostrzegać, że odkąd dział IT jest wewnętrznym dostawcą 
usług, perspektywy należy odpowiednio zmieniać42.    
Do czynników wzrostu znaczenia Strategicznej Karty Wyników w obszarze 
IT dla dzisiejszych praktyków zalicza się: 
- demonstracja wartości IT, 
- zarządzanie IT, 
- redukcja kosztów i efektywność. 
Klasyczne perspektywy Strategicznej Karty Wyników należy zaadaptować 
do specyfiki IT, co umożliwi otrzymanie nowych celów i miar służących pomiarowi 
obecnej sytuacji ujętych w następujących perspektywach: 
- wkład korporacyjny,  
- orientacja użytkownika, 
- doskonałość operacyjna, 
- orientacja na przyszłość43. 
Poddając analizie zastosowania Strategicznej Karty Wyników, warto zwró-
cić uwagę na jej powiązania z budżetowaniem. Niepokoi fakt, iż w większości 
przedsiębiorstw budżetowanie traktowane jest odrębnie w stosunku do planowania 
                                                          
40 D. Kuchta, R. Ryńca, Zrównoważona Karta Działania – połączenie Rachunku Kosztów Działań i Zarzą-
dzania Kosztami Działań ze Zrównoważoną Kartą Wyników, [w:] Badania operacyjne i decyzje, Nr 1, Oficy-






Roadmap -to-Effective-Governance-of-a-Shared-Services-IT-Organization.aspx, [05.01.2018]. 
43 http://www.governica.com/Zr%C3%B3wnowa%C5%BCona_karta_wynik%C3%B3w_IT [05.01.2018]. 
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strategicznego. Mankamenty takiego podejścia zauważa T. Wnuk. Podkreśla, iż 
istotą budżetowania w krótkim okresie jest jego powiązanie ze strategią oraz dłu-
gookresowymi planami. Strategia jest bowiem realizowana przy wykorzystaniu 
planowania długookresowego, opracowywaniu i ocenie skuteczności inwestycji, 
jak również przy zastosowaniu budżetowania czy kontroli kosztów ponoszonych  
w krótkim okresie44. Budżet jako finansowe odzwierciedlenie planowanych działań, 
powinien bazować na strategii i celach wyznaczonych w planach długookreso-
wych. Strategia powinna być punktem wyjścia w opracowywaniu planów i budże-
tów (rysunek 5).  
 
Rys. 5. Powiązania strategii z budżetami 
Źródło: J. Habelman, Integracja Strategicznej Karty Wyników z budżetowaniem, [w:] A. Dura (red.),  
Budżetowanie działalności jednostek gospodarczych – teoria i praktyka, Wydawnictwo AGH, Kraków 
2012, s. 241.  
 
Budżet – plan krótkoterminowy – powinien być zbieżny z celami, określo-
nymi w planach strategicznych. Zatem proces planowania strategicznego i opera-
cyjnego powinny być realizowane łącznie, co jest równoznaczne z powiązaniem 
planowania strategicznego z budżetami operacyjnymi. Jednym z rozwiązań scalenia 
                                                          
44 T. Wnuk, Zarządzanie kosztami. Budżetowanie i kontrola, Grupa Wydawnicza INFOR, Warszawa 
2002, s. 11. 
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planowania operacyjnego i strategicznego jest Strategiczna Karta Wyników, która 
według S. Nahotko i S. Ayyoub nadaje zupełnie nowy wymiar dla budżetowania45. 
Strategiczna Karta Wyników znalazła obecnie zastosowanie również jako 
instrument pomiaru efektywności procesów biznesowych i pomiaru konkurencyj-
ności. Według S. Grabowskiej46 orientacja procesowa Strategicznej Karty Wyników 
umożliwia w sposób przejrzysty ukazanie wyników uzyskanych przez przedsię-
biorstwa oraz na ich porównanie. Przeprowadzone przez S. Grabowską studium 
przypadku na przykładzie przedsiębiorstw turystycznych wskazało, że procesy 
biznesowe stanowią istotę skutecznego zarządzania, co przedstawione jest za 
pomocą wyników i celów charakteryzujących konkurencyjność oraz efektywność 




Dostosowując się do dynamicznych warunków otoczenia, firmy koncentrują 
się na usprawnianiu procesów zachodzących w przedsiębiorstwie. Pojawia się tym 
samym szereg koncepcji strategicznych. Koniecznym staje się znalezienie takiej 
metody, która mogłaby wspierać działania strategiczne przedsiębiorstw.  
W artykule zaprezentowano aktualność problemów podczas procesu 
wrażania i kontroli realizacji strategii. Podkreślono istotę tych zagadnień, stano-
wiące wciąż jedne z głównych wyzwań strategicznych. Omówiona została 
koncepcja Strategicznej Karty Wyników jako odpowiedź na rosnące potrzeby 
wsparcia działań strategicznych przedsiębiorstw. Ukazane zostały liczne dotych-
czasowe kierunki wdrożeń Karty celem podkreślenia jej ponadczasowości, 
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